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samskaping og innovasjon f
Her bjørn ny sveen er pro fes sor i mar keds fø ring ved Nor ges Handelshøyskole, In sti tutt for 
stra te gi og le del se og Sen ter for tje nes te in no va sjon.
intRoDuksjon
In no va sjon, de fi nert som «the process of brin ging any 
new, pro blem­sol ving idea into use» (Con way og Ste ward 
2009, side 10), er en kri tisk ak ti vi tet i en hver or ga ni sa­
sjon med over le vel se som mål. En or ga ni sa sjon er pris gitt 
sine dy na mi ske om gi vel ser og må selv være dy na misk 
for å være re le vant over tid. Spe si elt kri tisk er end rin­
ger i kun de nes pre fe ran ser og at ferd, kon kur ren te nes 
stra te gi er og den tek no lo gis ke ut vik lin gen. Or ga ni sa­
sjo ner må der for kon ti nu er lig ut vik le og kom mer sia li­
se re ide er som pas ser inn med de end rin ger som skjer 
i de res om gi vel ser. I et mar keds fø rings per spek tiv vil 
in no va sjo ner ofte være knyt tet til ut vik ling og kom mer­
sia li se ring av ide er re la tert til pro duk ter og tje nes ter, 
me to der for pri sing, end rin ger i dis tri bu sjon, og mer 
krea tiv kom mu ni ka sjon. Vi de re vil også in no va sjo ner 
knyt tet til men nes ke li ge res sur ser være svært re le vant.
For må let med den ne ar tik ke len er å se på nye re per­
spek ti ver for in no va sjon. Spe si elt vil vi se på be tyd nin­
gen av sam spil let mel lom kun de ne og or ga ni sa sjo ne ne 
som kil de til in no va sjon – her kalt sam ska ping. Vi star­
ter imid ler tid dis ku sjo nen med et kort til ba ke blikk på 
hvor dan sam spil let mel lom kun der og or ga ni sa sjo ner 
tra di sjo nelt har vært, for å få frem det re la tivt ra di­
ka le i samskapingsperspektivene som er frem met de 
se ne re åre ne. Der et ter klar gjø res sam ska ping som til­
nær ming til in no va sjon, og det pre sen te res an be fa lin­
ger for hvor dan or ga ni sa sjo ner kan sam spil le med sine 
kun der for å lyk kes med in no va sjon og der igjen nom 
sik re sin fremtidige suk sess.
Et tiLbakEbLikk
Om vi går 40 år til ba ke i tid, var sam spil let mel lom or ga­
ni sa sjo ner og kun der svært be gren set. Kom mu ni ka sjon 
var i ho ved sak en veis fra or ga ni sa sjo ne ne til kun de ne for 
å over be vi se pre de fi ner te grup per av kon su men ter om 
å kjø pe or ga ni sa sjo nens pro duk ter og tje nes ter. In no va­
sjon var pri mært en in tern pro sess, men det ble ty pisk 
fore tatt mar keds un der sø kel ser i re le van te seg men ter 
for å fan ge opp kun de nes pre fe ran ser og syns punk ter. 
Dis se lå så til grunn for den vi de re in ter ne innovasjons­
aktivitet. Fra mid ten av 1980­tal let så vi en drei ning der 
or ga ni sa sjo ner ori en ter te seg noe mer di rek te mot den 
en kel te kun de. Det te ma te ria li ser te seg i ak ti vi te ter som 
te le fon hjelp og i noe stør re grad vei led ning hel ler enn 
bare salgs ak ti vi te ter hos or ga ni sa sjo ne nes per so na le. 
Gjen nom den ne noe mer toveisbaserte kom mu ni ka sjo­
nen fikk or ga ni sa sjo nens per so na le en dy pe re kon takt 
med en kelt kun der, og det te ga også nye mu lig he ter for 
å fan ge til ba ke mel din ger fra den en kel te kun de. I til­
legg til mar keds un der sø kel ser ga det te en ri ke re ba sis 
for å dri ve mål ret tet in no va sjon og stør re mu lig het for 
Hel ge THor bjørn sen er pro fes sor i mar keds fø ring ved Nor ges Handelshøyskole, In sti tutt for 
stra te gi og le del se og Sen ter for tje nes te in no va sjon.
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suk sess ved kom mer sia li se ring av in no va sjo nen. Med 
unn tak av et noe ri ke re in for ma sjons grunn lag for in no­
va sjons ar bei det var imid ler tid in no va sjons ak ti vi te te ne 
fort satt pri mært en in tern ak ti vi tet. På 90­tal let end ret 
for hol det mel lom or ga ni sa sjo ner og de res kun der seg til 
å bli mer re la sjons ba sert. Kom mu ni ka sjo nen ble i langt 
stør re grad to veis. Ikke minst ble det te mu lig gjort av 
in ter nett på slut ten av 90­tal let. Det ble dess uten mer 
van lig å in vi te re kon su men ter til fo kus grup pe in ter vju er 
og dyb de in ter vju er for å fan ge ide er for fremtidige in no­
va sjo ner. Det økte fo ku set på dia log med den en kel te 
kun de bi dro også til tan ken om å til pas se pro duk ter og 
tje nes ter til den en kel te kun des pre fe ran ser og be hov. 
Slik sett bi dro dia lo gen mel lom or ga ni sa sjo ne ne og kun­
de ne til enda ri ke re ba sis for idé ge ne re ring, kun de ne 
ble truk ket noe mer med i in no va sjons pro ses sen (for 
eks em pel ved at kun der del tok i ut prø ving og eva lue­
ring av pro to ty per), og in no va sjo ne ne ble til pas set og 
versjonert til in di vi du el le pre fe ran ser og be hov ved 
lan se ring (Prahalad og Ramaswamy 2004a).
Ho ved trek ke ne i den ne ut vik lin gen er at for hol det 
mel lom or ga ni sa sjo ne ne og kun de ne går fra å være 
trans ak sjons ba sert til å bli re la sjons ba sert. Det te 
in ne bæ rer også at kun de nes rol le er blitt end ret – fra 
at kun den er en pas siv til sku er til å bli en mer ak tiv 
med spil ler i in no va sjons ar bei det. De sis te åre ne har 
sam ska ping – el ler co-creation – blitt truk ket frem som 
en vik tig fak tor for or ga ni sa sjo ners suk sess (Prahalad 
og Ramaswamy 2004a og b, Var go og Lusch 2008). I 
dis se samskapingsperspektivene er kun den en ak tiv 
res surs som sam men med or ga ni sa sjo nen er med på 
å ska pe ver di. Det te in ne bæ rer at kun dens rol le blir 
langt mer ak tiv enn hva den har vært hit til, og at det 
re la sjo nel le for hol det mel lom or ga ni sa sjo ner og kun der 
blir enda mer av gjø ren de for å ska pe ver di (Prahalad 
og Ramaswamy 2004a).
samskaping
For å plas se re sam ska ping inn i et bre de re per spek tiv 
kan det være hen sikts mes sig å star te den ne de len med 
en kort dis ku sjon av åpen in no va sjon. Åpen in no va sjon 
er på en måte an ti te sen til det luk ke de in no va sjons­
per spek ti vet som do mi ner te fra slut ten av 1800­tal let 
til slut ten av 1990­tal let.1 I åpen in no va sjon er både 
1.  Både Teece (1988) og Al len (1983) vi ser at åpen in no va sjon var 
langt mer van lig mel lom 1850 og 1900 enn se ne re.
in ter ne og eks ter ne ide er ba sis for in no va sjo nen i 
or ga ni sa sjo nen. På sam me måte trek ker or ga ni sa sjo­
nen på både in ter ne og eks ter ne res sur ser i alle fa ser 
av in no va sjons ar bei det. Innovasjonsfokuset er hel ler 
ikke låst mot ek si ste ren de mar ke der, men er åpent for 
at in no va sjo ner kan li sen sie res ut til and re sel ska per 
som ope re rer i and re mar ke der, og/el ler at in no va sjo­
ner en der opp som spin­offs i nye mar ke der. Alle or ga­
ni sa sjo nens in ter es sen ter an ses som vik ti ge res sur ser 
i in no va sjons ar bei det (Chesbrough 2006).
Mens det åpne in no va sjons per spek ti vet vekt leg ger 
åpen het over for alle or ga ni sa sjo nens in ter es sen ter, har 
samskapingslitteraturen fo ku sert på be tyd nin gen av 
kun den som or ga ni sa sjo nens sam ska per. Prahalad 
og Ramaswamy (2004b) un der stre ker at sam ska ping 
hand ler om at or ga ni sa sjo nen og kun den ska per ver di 
sam men. Sam ska ping av ver di skjer gjen nom per son lig 
in ter ak sjon med ut gangs punkt i hvor dan den en kel te 
kun de øns ker å in ter age re med or ga ni sa sjo nen. Sam­
skapingsperspektivet ser på in ter ak sjo nen mel lom 
or ga ni sa sjo nen og kun den som det es sen si el le for å 
ska pe ver di. Det er alt så in ter ak sjo nen som de fi ne rer 
ver di. Per spek ti vet re de fi ne rer også hva som lig ger i 
ver di. Ba si sen for ver di i samskapingsperspektivet er 
den opp le vel sen som ska pes gjen nom sam ska pin gen. 
Kon kur ran se mes si ge for trinn opp nås alt så gjen nom å 
ska pe ster ke, po si ti ve og in di vi du el le opp le vel ser blant 
de kun de ne or ga ni sa sjo nen sam ska per med. Det te 
in ne bæ rer også at kil den til in no va sjon – el ler kil den 
til det å kon ti nu er lig ska pe re le van te, ster ke, po si ti ve 
sam mEn DRag
For må let med den ne ar tik ke len er å se på be tyd nin-
gen av sam spil let mel lom kun der og or ga ni sa sjo ner 
som kil de til in no va sjon – sam ska ping. Vi tar først 
et til ba ke blikk på ut vik lin gen av det te sam spil let 
og pre sen te rer der et ter kort tre per spek ti ver på 
sam ska ping. Ho ved de len av ar tik ke len drøf ter uli-
ke til nær min ger til in no va sjon gjen nom sam ska ping 
in nen de tre per spek ti ve ne og vi ser eks emp ler på 
sli ke. Av slut nings vis gis det en opp sum me ring av 
in no va sjo ner langs uli ke di men sjo ner in nen hvert 
av de tre per spek ti ve ne.
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og in di vi du el le opp le vel ser – skjer i in ter ak sjo nen 
mel lom or ga ni sa sjo nen og dens kun der (Prahalad og 
Ramaswamy 2004b).
KjernefaKtorer
Suk sess full sam ska ping be tin ger at or ga ni sa sjo nen har 
evne til å ska pe re le van te, ster ke, po si ti ve og in di vi du­
el le opp le vel ser. Prahalad og Ramaswamy (2004a, b) 
pe ker på fire kjer ne fak to rer som er av gjø ren de for vel­
lyk ket sam ska ping. Som et re sul tat av at in ter ak sjo nen 
de fi ne rer ver di, fremhever de at dia log er es sen si elt i 
sam ska ping. Ver di ska pes gjen nom en re le vant dia log 
el ler kon ver sa sjon mel lom or ga ni sa sjo nen og kun den 
der beg ge par ter er dypt en ga sjer te og li ke ver di ge ak tø­
rer. En vik tig pre miss for en slik li ke ver dig dia log er at 
beg ge par ter har til gang til sam me in for ma sjon. Det 
må være full trans pa rens mel lom par te ne som del tar 
i sam ska pin gen. En kun de vil ikke være i stand til å 
bi dra i sam ska ping om ved kom men de ikke har ad gang 
til re le vant in for ma sjon. Asym me tri i in for ma sjons til-
gan gen mel lom or ga ni sa sjo nen og kun den vil der for 
bi dra til at kun den ikke får rea li sert sitt ful le po ten­
si al som sam ska per, og kun dens opp le vel ser vil der for 
ikke bli op ti ma le. Gjen si dig informasjonstransparens 
er der for vik tig for at par te nes opp le vel ser skal bli gode. 
Ved at kun den gjen nom sam ska ping blir en mer li ke­
ver dig part med or ga ni sa sjo nen – de to ak tø re nes rol­
ler kon ver ge rer – vil kun de ne også i man ge til fel ler få 
et bed re grunn lag for å vur de re for de ler og ri si ko ved 
sam ska pin gen og ut fal let av den ne. Det te åp ner man ge 
mu lig he ter for kun de ne, men an svar lig gjør også kun­
den i stør re grad som føl ge av at kun den selv har bi dratt 
i sam ska pin gen.
Betingelser for samsKapingsplattform
I til legg til dis se kjernebetingelsene for vel lyk ket sam­
ska ping vil det være vik tig å ska pe eg ne de om gi vel ser 
el ler platt for mer for sam ska ping. Sam ska ping skjer i 
dag i ho ved sak on li ne, og for stå el sen av hvor dan man 
skal en ga sje re kun der i sam ska ping on li ne, er der for 
av gjø ren de for or ga ni sa sjo ners suk sess. Iføl ge Nam­
bisan og Ba ron (2007, 2009) er det sær lig fire for hold 
som er vik tig å til freds stil le for å en ga sje re kun der i on li­
ne­sam ska ping. For det før s te sø ker kun de ne læ ring 
gjen nom del ta kel se i sam ska ping. Det er der for vik­
tig at platt for mer for sam ska ping mu lig gjør gjen si dig 
læ ring mel lom del ta ker ne. For det and re sø ker del ta­
ker ne en so si al iden ti tet ved å del ta i sam ska ping, og det 
er vik tig at de fø ler en form for til hø rig het i det fo rum 
for sam ska ping der de del tar ak tivt. Et tred je ele ment 
er at del ta ke re i sam ska ping øker mu lig he ter for å få 
fremvist sin eks per ti se og kom pe tan se og der igjen nom 
opp nå en form for sta tus i samskapingsmiljøet. Et sis te 
ele ment er at del ta ke re sø ker hedoniske for de ler ved å 
del ta i sam ska ping. Det te kan mer kon kret være at de 
har det gøy gjen nom del ta kel se, at de får til freds stilt sin 
nys gjer rig het, el ler at de har gle de av å løse pro ble mer 
for and re kun der.
tjenestedominant logiKK
Et per spek tiv på sam ska ping som sup ple rer per spek ti­
vet til Prahalad og Ramaswamy (2004a, b), pre sen te res 
av Var go og Lusch (2004, 2008). I det te per spek ti vet 
leg ges det til grunn at alt er en tje nes te, og at det vi 
tra di sjo nelt om ta ler som va rer og pro duk ter, bare er 
distribusjonsmekanismer for en tje nes te. Det te kan 
il lust re res gjen nom for eks em pel kles vask. I tjeneste­
dominant lo gikk har man pri mært fo kus på tje nes ten 
«ren gjø ring av klær» og i be gren set grad på distribu­
sjonsmekanismen for den ne tje nes ten; vas ke ma skin. 
Tjenestedominant lo gikk fremhever også at ver di all tid 
sam ska pes. I det te lig ger det at ver di ska pes gjen nom 
in ter ak sjon mel lom fle re par ter. Vi de re de fi ne rer de 
også ver di som unik, in di vi du ell og opp le vel ses ori en­
tert. Et tred je po eng er at or ga ni sa sjo ner ikke kan le ve re 
ver di selv, men at de kan le ve re ver di for slag. Det te er 
igjen knyt tet til te sen om at pro duk ter og va rer bare er 
distribueringsmekanismer for tje nes ter. Ser vi det te i 
sam men heng, vil det være slik at et pro dukt som for 
eks em pel en bil i seg selv ikke har en ver di. Ver di opp­
står først når kun den tar den i bruk (in ter ak sjon mel lom 
bru ke ren og or ga ni sa sjo nens ver di for slag), og ver di en 
er knyt tet til den uni ke opp le vel sen den in di vi du el le 
kun den har ved å ta i bruk ver di for sla get som lig ger i 
bi len. Som føl ge av at all ver di sam ska pes, er vik tig he­
ten av ev ner, kom pe tan se og kunn skap hos dem som 
del tar i sam ska pin gen, av gjø ren de for at ver di en som 
sam ska pes, blir høy.
EFFEktER av samskaping
Hva er så eff ek te ne av å in vol ve re kun de ne så sterkt i 
ver di ska pin gen? In nen tje nes te in no va sjon vi ser forsk­
ning at kun de nes egne ide er til nye tje nes ter er mer 
ori gi na le og opp le ves som å ha høy ere ver di enn tje nes­
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te ide er som ge ne re res av pro fe sjo nel le tje nes te ut vik­
le re (Matthing mfl. 2004). And re un der sø kel ser vi ser at 
kun ders del ta kel se har en po si tiv eff ekt på in no va sjo­
ners tek nis ke kva li tet, på tem po et i in no va sjons pro ses­
sen og på in no va sjo nens kon kur ran se ev ne (Carbonell 
mfl. 2009). De res funn in di ke rer at det po si ti ve ved 
kun de nes in vol ve ring er like vik tig i alle fa se ne av en 
tjenesteinnovasjonsprosess. Dis se po si ti ve eff ek te ne 
un der støt tes vi de re av Füller mfl. (2011), som fin ner 
at samskapingsopplevelsen har en po si tiv eff ekt både 
på an tal let for slag til de sign som kun de ne bi drar med, 
og kva li te ten på den de sig nen som fore slås.
And re mer ge ne rel le eff ek ter man har fun net, er at 
kun de nes del ta kel se i sam ska ping er med på å styr ke 
hold nings ba ser te lo ja li tet til or ga ni sa sjo nen de sam­
ska per med (Auh mfl. 2007). På sam me måte vi ser en 
un der sø kel se av Cheung og To (2011) at sam ska ping 
er po si tivt re la tert til kun de nes opp le vel se av tje nes­
ters yt el se. En om fat ten de stu die ble gjen nom ført av 
Bendapudi og Leo ne (2003). De hev der at det i li ten 
grad er gjort em pi ris ke stu di er for å se på eff ek ter av 
kun de nes del ta kel se i samskapingsaktiviteter. De res 
egen em pi ri pe ker imid ler tid på en in ter es sant mu lig 
ne ga tiv eff ekt av sam ska ping: Som føl ge av at kun de ne 
ten de rer til å at tri bue re po si ti ve eff ek ter til egen inn sats 
(og ne ga ti ve eff ek ter til eks ter ne for hold), er det en fare 
for at kun der som gjen nom sam ska ping får svært gode 
opp le vel ser (bed re enn for ven tet), vil at tri bue re mye 
av år sa ken til det te til sin egen inn sats og der med ikke 
til leg ge æren for det til or ga ni sa sjo nen de sam ska per 
sam men med. Der med vil de res til freds het med or ga­
ni sa sjo nen bli re la tivt sett la ve re enn om de had de hatt 
sam me opp le vel ser med or ga ni sa sjo nen uten å del ta 
som sam ska pe re (da vil le de po si ti ve opp le vel se ne ene 
og ale ne bli at tri bu ert til or ga ni sa sjo nens dyk tig het). En 
stu die av Troye og Supp hel len (2011) vi ser imid ler tid 
at kun ders del ta kel se i sam ska ping bi drar til en po si­
tiv eff ekt på eva lue rin gen av pro duk ter som be nyt tes i 
samskapingsprosessen, til tross for selvattribueringen 
hos kun de ne. En stu die av Chan mfl. (2010) vi ser også 
at kun de nes til freds het med en or ga ni sa sjon styr kes 
gjen nom sam ska ping. Et an net in ter es sant funn i de res 
stu die er at kun ders sam ska ping kan bi dra til å re du se re 
de an sat tes til freds het med job ben gjen nom økt stress, 
men sam ti dig ha en po si tiv eff ekt på de an sat tes til­
freds het med job ben gjen nom de ster ke re re la sjo ne ne 
de ut vik ler med kun de ne som del tar i sam ska pin gen.
samskaping og innovasjon
Med ut gangs punkt i per spek ti ve ne om sam ska ping 
de fi ne rer man ikke len ger in no va sjon ut fra hva or ga­
ni sa sjo nen kan ut vik le av nye pro duk ter og tje nes ter, 
men man har fo kus på kun de nes opp le vel ser og hvor dan 
or ga ni sa sjo nen kan inn ove re best mu li ge opp le vel ser 
sam men med kun den (Var go og Lusch 2008). Det sen­
tra le spørs må let er der med hvor dan or ga ni sa sjo ner 
kan opp tre for å sam ska pe re le van te, po si ti ve, ster ke 
og in di vi du el le opp le vel ser og der igjen nom kon kur­
ran se mes si ge for trinn.
KjernefaKtorer
Iføl ge Prahalad og Ramaswamy (2004a, b) er som nevnt 
dia log, in for ma sjons til gang, trans pa rens og ri si ko kri­
tisk for suk sess full sam ska ping. Dis se di men sjo ne ne 
er der for også kri tis ke å inn ove re langs for å sik re 
re le van te opp le vel ser over tid. I sam ska ping er det 
in ter ak sjo nen som de fi ne rer ver di. Dia log er der for 
es sen si elt for å ska pe ver di. Det te be tyr at or ga ni sa sjo­
nen må være kon ver sa sjons­ og in ter ak sjons ori en tert 
over for kun de ne. Or ga ni sa sjo nen må der for in vi te re 
til kon ver sa sjon og in ter ak sjon mel lom kun de ne og 
mel lom kun de ne og or ga ni sa sjo nen. Kun de ne må ha 
mu lig het for in ter ak sjon med and re kun der og or ga ni­
sa sjo nen i alle kon takt punk ter og til en hver tid. I man ge 
or ga ni sa sjo ners uli ke touch­ponts kan man leg ge igjen 
navn, te le fon num mer el ler an nen kon takt in for ma sjon 
og se ne re bli opp ringt el ler kon tak tet på an nen måte. 
Vi de re kan man være i dia log med de fles te or ga ni sa sjo­
ner og and re kun der via so sia le me di er som Face book 
og Twit ter. Nokia in vi te rer kun der inn som del ta ke re 
i sine in no va sjons pro ses ser på http://betalabs.nokia.
com/ (Nokia 2012). De mest van li ge ak ti vi te te ne her 
er at kun der in vi te res til å prø ve ut ap pli ka sjo ner, pro­
gram va re og tje nes ter som er un der ut vik ling, gi til ba­
ke mel ding på dis se, og ha en lø pen de in ter ak sjon med 
ut vik ler ne og and re del ta ke re i be ta la ben. Også i nor ske 
be drif ter bru kes det te ak tivt, slik som i Finn (labs.finn.
no), el ler prø ves ut, slik som i Pos ten (lab.digipost.no) 
og DNB (www.dnb.no/labs).
In for ma sjons til gang og trans pa rens vel ger vi å se på 
un der ett her. In for ma sjons til gang vi ser til vik tig he ten 
av at kun de ne får til gang til nød ven dig in for ma sjon 
for å del ta i sam ska ping. Det te be tin ger en trans pa rent 
or ga ni sa sjon som er åpen over for kun de ne sine og byr 
på til gang til in for ma sjon, verk tøy for de sign, kon sep ter 
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og pro to ty per slik at kun de ne kan del ta i re le vant sam­
ska ping med full til gang til res sur ser og in for ma sjon på 
li ke ver dig måte som or ga ni sa sjo nen. Først da vil kun de­
nes ful le potensiale som sam ska pe re kun ne rea li se res, 
og først da vil kun de nes opp le vel ser (de res opp lev de 
ver di) rea li se res til ful le. Om vi ser på Nokia sin be ta­
lab igjen, så er den re la tivt trans pa rent ved at den gir 
kun de ne til gang til ap pli ka sjo ner og tje nes ter som er 
un der ut vik ling, og slip per kun de ne re la tivt langt inn 
i in no va sjons pro ses sen. Apple in vi te rer kun de ne med 
som sam ska pe re, og på https://developer.apple.com/ 
gir de kun de ne til gang til en rek ke verk tøy for å ut vik le 
ap per og nett si der.
Gjen nom sam ska ping vil kun de nes del ta kel se og 
økte mu lig he ter til selv å in flue re på opp le vel se ne som 
rea li se res, også an svar lig gjø re kun de ne. Med ut gangs­
punkt i stu di en til Bendapud og Leoune (2003) kan 
det te være en ut ford ring, da kun de ne ten de rer til å 
at tri bue re suk sess til egen inn sats og fi as ko til or ga ni­
sa sjo nens inn sats. Or ga ni sa sjo ner som er i stand til å 
be visst gjø re sine sam ska pen de kun der om mu lig ri si ko 
som føl ge av egne valg, kan re du se rer fa ren for ne ga­
ti ve re spon ser mot or ga ni sa sjo nen ved at kun de ne i 
stør re grad selv tar del an svar for opp le vel ser som ikke 
er vel lyk ke de. Hos www.trafikanten.no kan kun de ne 
plan leg ge rei se ru ter via mo bi len ba sert på sann tids in­
for ma sjon fra tra fi kan ten. Tra fi kan ten klar gjør på sitt 
nett sted at si tua sjo ner som kø og ulyk ker kan ska pe 
av vik og der med gjø re kun de nes plan leg ging usik ker. 
Når kun den er det te be visst, bør hun også at tri bue re 
noe av skyl den til sin egen plan leg ging hvis ru te plan­
leg gin gen mis lyk kes på grunn av ufor ut set te hen del ser.
Betingelser for samsKapingsplattform
I til legg til dis se ge ne rel le for hol de ne pe ker Nambisan 
og Ba ron (2007, 2009) på fire for hold som må tilfred­
stilles for å mo ti ve re kun der til å del ta i samskapings­
aktiviteter som skjer on li ne. En mo ti va sjons fak tor er 
at kun de ne må ha mu lig het til læ ring gjen nom del ta­
kel se i sam ska pin gen. In for ma sjons til gang, dia log og 
trans pa rens mel lom kun de ne og or ga ni sa sjo nen dan­
ner et læ rings mil jø for de kun de ne som del tar ak tivt. 
Kjernefaktorene for sam ska ping er der for vik ti ge for å 
til freds stil le be tin gel sen om læ ring. IKEA til ret te leg ger 
for læ ring gjen nom tje nes ten de kal ler IkeaFamilyLive 
(www.ikeafamilylive.com). Her leg ger IKEA til ret te 
for de ling av tips, ide er og in spi ra sjon mel lom kun der. 
Her fin nes en rek ke il lust ra sjo ner av hvor dan kun der 
har inn re det og de sig net rom med IKEA­pro duk ter, og 
til hø ren de his to ri er om kun de nes tan ker og fø lel ser bak 
inn red ning og de sign de be nyt ter. IKEAs lo gikk er at 
kun de ne selv er de bes te de sig ner ne for sine hjem, og 
at det gir ver di for kun der å se hvor dan and re kun der 
de sig ner sine hjem. «Ask the ex pert», sier de på IkeaFa­
milyLive. Og eks per ten; det er kun de ne selv. IKEA er en 
til ret te leg ger for at kun de ne kan lære av hver and re og 
in spi re re hver and re om hvor dan IKEA­pro duk ter kan 
an ven des for å ska pe best mu li ge opp le vel ser i hjem met.
Det te brin ger oss vi de re til be ho vet for å til ret te leg ge 
for so sia li se ring. Gjen nom at or ga ni sa sjo nen brin ger 
sam ska pe re sam men, mu lig gjør det te også gjen si dig 
læ ring del ta ker ne imel lom. Slik sett dan ner det so sia le 
ele men tet av sam ska ping også en ba sis for sam ska per­
nes læ ring. Vi de re er det so sia le i seg selv et ele ment 
som er vik tig for å ska pe ver di. Or ga ni sa sjo nen bør 
der for vekt leg ge å sti mu le re til kon ver sa sjon mel lom 
del ta ker ne, sti mu le re til ut veks ling av in for ma sjon 
mel lom del ta ker ne samt å sti mu le re til ster ke so sia le 
re la sjo ner mel lom del ta ker ne. Et eks em pel er Har ley­
Da vid son som i til legg til and re mø te plas ser til byr en 
mø te plass for kvin ne li ge Har ley­Da vid son­en tu si as ter 
(http://www.harley­davidson.com/en_US/Content/
Pages/wo men­ri ders/landing.html). Her fin nes mye 
in for ma sjon on li ne om hvor dan man skal til eg ne seg 
god kjø re stil, hva slags be kled ning som er hen sikts mes­
sig ved kjø ring, hvor dan per so na li se re syk ke len for at 
den skal pas se fø re rens fy sikk best mu lig, osv. Men det 
or ga ni se res også fy sis ke mø ter gjen nom den ne mø te­
plas sen. For eks em pel så ar ran ge res det «Ga ra ge par ty» 
der kvin ner mø tes for å dis ku te re og lære av hver and re. 
Re pre sen tan ter for Har ley­Da vid son del tar også på dis­
se mø te plas se ne. På den ne må ten or ga ni se rer Har ley­
Da vid son en mø te plass der både kun der og mer ket er 
med på å ska pe gode opp le vel ser gjen nom økt læ ring 
og so sia li se ring.
Del ta ke re i sam ska ping sy nes også å la seg mo ti ve re 
av mu lig he ten til å få vist sin eks per ti se og gjen nom 
det te opp nå sta tus blant sam ska per ne. En til nær ming 
her er at or ga ni sa sjo nen sør ger for å fremheve sam­
ska pe re som gjør be ty de li ge bi drag, for på den må ten 
å syn lig gjø re den ne inn sat sen for alle de del ta ken de 
sam ska per ne. Si ta tet som føl ger, er hen tet fra Nokia 
be ta lab, der de hver må ned kå rer og vi ser bil de av må ne­
dens bi drags yter:
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This month, the Nokia PlayTo team has nominated 
mth0th to be recognized as an out stan ding contributor 
to Nokia Beta Labs. His persistence in gi ving in put to 
the product team and step­by­step debugging success­
fully uncovered the root cau se why his and some other 
phones were unexpectedly rebooting – some thing 
which the team would have otherwise been unable 
to do. This is valuable not only for Nokia, but for the 
others using the PlayTo application. (Nokia 2012)
Eks emp let vi ser hvor dan Nokia fremhever sam ska per­
nes inn sats og på den må ten bi drar til å sti mu le re sam­
skapingsaktiviteter blant del ta ke ren og der igjen nom 
gode opp le vel ser. Vi ser at www.threadless.com be nyt­
ter sam me type in sen ti ver ved å no mi ne re «Bestee 
awards» i en rek ke ka te go ri er av kundebidrag.
I til legg til læ ring, so si al sta tus og de eks pres si ve ele­
men te ne er det av gjø ren de for kun de nes del ta kel se i 
sam ska ping at det dek ker hedoniske be hov (Nambisan 
og Ba ron 2007, 2009). Det te be tyr at del ta kel se bør være 
mor somt og en ga sje ren de. Det bør med and re ord leg­
ges opp til mer un der hol den de for hold som bi drar til 
at det til freds stil ler nytelsesbehovet til de po ten si el le 
del ta ker ne. Det te kan være at bru ker gren se snit tet er 
vak kert, slik at det er en ny tel se å bi dra som sam ska­
per. Selv om det te er sub jek ti ve for hold, kan mu li gens 
www.pinterest.com være et eks em pel på en samska­
pingsplatform som pre ste rer godt langs den es te tis ke 
di men sjo nen. For man ge vil også ak ti vi te ter slik de 
or ga ni se res hos Har ley­Da vid son, være med på å til­
freds stil le hedoniske be hov.
tjenestedominant logiKK
In no va sjon i en tjenestedominant lo gikk tar ut gangs­
punkt i 1) å for stå tje nes ten en kun de øns ker. Det 
er alt så tje nes ten som er i fo kus for in no va sjo nen, 
ikke pro duk tet. Vi de re kan in no va sjo ner knyt tes til 
2) rekonfigurering av ver di nett ver ket for å til freds stil le 
kun de nes for vent nin ger. Tan ken bak det te stam mer fra 
åpen in no va sjon (Chesbrough 2006) og re flek te rer en 
for stå el se for at det ikke er mu lig å ha alle de smar te 
ho de ne in ternt i or ga ni sa sjo nen, og at man der for må 
spil le sam men med and re re le van te ak tø rer i nett verk. 
Vi de re er det in ter ak sjo nen mel lom ver di platt for men 
og kun den som lig ger til grunn for ver di i tjenestedomi­
nant lo gikk. En im pli ka sjon av det te er at in no va sjon 
må ori en te res mot en 3) kon ti nu er lig ut vik ling av nye 
ver di for slag samt 4) for bed re in te gra sjo nen av ver di 
sam men med kun den (Mic hel mfl. 2008).
En for ut set ning for vel lyk ket in no va sjon i en tje­
nestedominant lo gikk er å for stå at det man til byr, er 
en tje nes te. Det te be tyr at or ga ni sa sjo ner som tra di­
sjo nelt har sett seg selv som til by de re av pro duk ter og 
va rer, må re de fi ne re sin egen virk som het og for stå seg 
selv ut fra hvil ke tje nes te ver di er de fak tisk ska per hos 
kun de ne, hel ler enn ut fra hvil ke fy sis ke pro duk ter og 
va rer de til byr kun de ne. Det kan vi il lust re re gjen nom 
www.scooterman.com, som har for stått kun dens ver di 
av trans port som tje nes te. Tak ket være Scooterman 
kan du kjø re bil til fes ten. Scooterman hen ter deg på 
fes ten, pak ker sin sam men legg ba re scooter sam men, 
leg ger den i ba ga sje rom met i din bil, kjø rer deg hjem 
i din bil, og fy ker så vi de re med sin scooter til nes te 
opp drag. Ver di for sla get er klart ut vik let med kun dens 
opp le vel se av ver di en av trans port som ut gangs punkt. 
For or ga ni sa sjo nens del in ne bæ rer den ne end rin gen i 
lo gikk også å inn ove re for stå el sen til alle an sat te slik at 
de fremstår som mer re la sjons­ og tje nes te ori en ter te. 
Det te er en in no va sjon som er ret tet mot or ga ni sa sjo­
nen in ternt for å end re for stå el sen av seg selv.
Or ga ni sa sjo nen må også end re sin for stå el se av 
hvor dan de pro du se rer fra den tra di sjo nel le verdikje­
deforståelsen, til en mo dell der et nett verk av ak tø rer 
og res sur ser som til en hver tid er re le vant for å kun ne 
sam ska pe ver di, orkestreres. Et eks em pel her er www.
youtube.com og and re lig nen de nett ste der der ver di 
ska pes i sam spill mel lom kun de nes bi drag og ak tø rer 
med uli ke tek no lo gis ke res sur ser. Vi kan også ten ke 
oss bil mer ker som re de fi ne rer sin inn tekts mo dell fra 
salg av bil til å tje ne pen ger på kun de nes fak tisk bruk av 
bi len som trans port tje nes te. Vi kan ten ke oss mo del ler 
der bi len gis til kun den, og der kun den be ta ler en viss 
sum for eks em pel for hver mil som kjø res, og for ti den 
GPS­en be nyt tes. Kun den be ta ler alt så for trans por ten 
og til leggs tje nes ter man be nyt ter – ikke for den fy sis ke 
bi len. Det te vil end re ver di kon stel la sjo nen, og bil sel­
ge re i tra di sjo nell for stand vil bli mind re sen tra le i det­
te ver di nett ver ket, mens nye rol ler må etab le res for å 
hånd te re trans port vo lum og fak tu re ring ba sert på det te.
Ver di for sla get til kun de ne kan også innoveres for 
å sik re best mu lig ver di i samskapingsprosesser. Hvis 
vi føl ger vårt bil eks em pel, er det fort satt vik tig å byg­
ge smar te løs nin ger inn i ver di for sla get som gjør det 
enk le re for kun de ne å få ver di ut av ver di for sla get. Vi 
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kan her ten ke oss auto mat gir som gjør det enk le re 
for kun de ne å opp le ve bi lens aksellerasjonsevne. På 
sam me måte vil smar te løs nin ger via GPS i bil gjø re 
at kun den kan opp le ve gle den ved å kjø re hel ler enn å 
hol de tan ke ne på hvil ken vei hun skal ta i nes te kryss. 
Gjen nom sli ke in no va sjo ner av ver di for sla get bi drar 
man til at det blir enk le re for kun den å sam ska pe, og 
at kra ve ne til kun de nes kom pe tan se og kunn skap ikke 
må være vel dig høyt for at de skal kun ne bi dra til å sam­
ska pe gode opp le vel ser. Kun de nes rol le end rer seg i 
den tjenestedominante lo gik ken, og kun de ne bi drar i 
sta dig stør re grad med sine egne res sur ser i ska pin gen 
av ver di. Or ga ni sa sjo nen må der for styr ke fer dig he te ne 
til seg selv, sine part ne re og sine kun der. En for stå el se 
for hvor dan kun de ne øns ker å bi dra i sam ska ping, er 
der for en for ut set ning for å lyk kes med et ver di for slag. 
Gjen nom en slik for stå el se kan ver di for sla get ska pe nye 
mu lig he ter for kun de ne til å sam ska pe. På den må ten 
kan vi si at in no va ti ve ver di for slag på vir ker kun dens 
rol le som ver di ska per og sam ska per.
Økt grad av in te gra sjon av and re ak tø rers res sur­
ser ska per også innovasjonsmessige ut ford rin ger. Når 
kun de ne og and re ak tø rer in te gre res i sam ska ping av 
ver di, in ne bæ rer det te et be hov for å end re og bed­
re kom pe tan se og ev ner hos alle ak tø rer som del tar i 
sam ska pin gen. Or ga ni sa sjo nen må inn ove re sin måte å 
job be på for å sik re at samskapingsprosesser blir gode. 
Vi de re må det job bes for å bed re ev ner og fer dig he ter 
hos de ak tø re ne som in vi te res med i sam ska pin gen. 
Det te gjel der i sær de les het kun de ne. Ser vi for eks­
em pel på IKEA, sti mu le rer de til ster ke re in te gre­
ring av kun de ne ved at kun de ne selv fin ner og hen ter 
pro duk te ne de øns ker å kjø pe på la ge ret, selv frak ter 
pro duk te ne hjem og selv mon te rer. Stu di en til Troye 
og Supp hel len (2011) ser på kun den som sam ska per 
av halv fa brik kert mat. Når kun den in te gre res i til be­
red ning av et mer kes mat in gre di en ser, er det vik tig at 
kun den er kom pe tent i sin rol le for at mat opp le vel­
sen skal bli bra. Hos www.molleren.no (som for øv rig 
ope re rer med slag or det «Vi ska per bakeglede») til bys 
det opp skrif ter som kun de ne kan be nyt te. Vi de re er 
det in struk sjons vi deo er for hvor dan kun den kan til­
be re de uli ke halv fa bri ka ta. På den må ten blir kun den 
kom pe tent i sin rol le og kan trygt in te gre res som ak tør 
i samskapingsprosesser. Opp læ ring av kun den som 
sam ska per er der for kri tisk for å ska pe de øns ke de 
opp le vel se ne hos kun de ne.
Mic hel mfl. (2008) ser på kun de ne som kjø pe re, be ta­
le re og bru ke re og pe ker på mu li ge end rin ger i alle dis se 
rol le ne når kun de ne in vi te res med som sam ska pe re av 
opp le vel ser i en tjenestedominant lo gikk. Bru ker ne 
må for stå sin rol le som sam ska per i in ter ak sjo nen med 
ver di for sla get for at opp le vel se ne skal bli bra. Be ta le ren 
må ak sep te re og for hol de seg til nye inn tekts mo del ler 
og be ta lings me to der. Kjø pe ren står over for nye valg 
knyt tet til å for stå ver di po ten si alet som lig ger i ver di for­
sla get for de bru ker ne som kjø pe ren re pre sen te rer. Det 
er vik tig med en be visst het både hos or ga ni sa sjo nen og 
kun de ne selv om kun de nes nye rol ler, og det må ar bei­
des ak tivt for at kun de nes rol ler kon ti nu er lig ut vik les og 
der med bi drar til at opp le vel se ne de er fa rer, blir gode.
oppsummERing
Dis ku sjo nen oven for har sett på sam spil let mel lom kun­
der og or ga ni sa sjo ner som ba sis for in no va sjon og kon­
kur ran se for trinn. Dis ku sjo nen tar ut gangs punkt i tre 
per spek ti ver på sam ska ping: kjer ne fak to rer (Prahalad 
og Ramaswamy 2004a, b), vik tig he ten av å mo ti ve re til 
del ta kel se via on li ne samskapingsplattformer (Nam­
bisan og Ba ron 2007, 2009) samt for hold re la tert til å 
opp nå sam ska ping i tjenestedominant lo gikk (Var go 
og Lusch 2008, Mic hel mfl. 2008). Lit te ra tu ren in nen 
hvert av dis se tre per spek ti ve ne er bre de re enn hva vi 
har dis ku tert i den ne ar tik ke len, men bi dra ge ne og 
di men sjo ne ne vi har in klu dert her in nen hvert av de 
tre per spek ti ve ne, er sen tra le i den ne lit te ra tu ren. En 
sam men fat ning av di men sjo ne ne i de tre per spek ti­
ve ne samt hovedlogikk for in no va sjon langs de uli ke 
di men sjo ne ne er pre sen tert i ta bell 1.
Ut gangs punk tet for sam ska ping er at ver di en ska­
pes i in ter ak sjo nen mel lom or ga ni sa sjon og kun de, og 
at opp le vel ser er må let på ver di. Gjen nom å inn ove re 
langs di men sjo ne ne som er in klu dert i ta bell 1, vil or ga­
ni sa sjo nen og kun den sam men ska pe po si ti ve, ster ke, 
in di vi du el le og re le van te opp le vel ser. Re la te rer vi det te 
til hva vi i dag vet om eff ek ter av å in vol ve re kun de ne 
i sam ska ping, vil in no va sjo ne ne opp le ves som å være 
mer ori gi na le, ha høy ere ver di, ha bed re kva li tet, osv. 
(Matthing mfl. 2004, Carbonell mfl. 2009). Vi de re vil 
det te kun ne av sted kom me høy ere til freds het blant 
kun de ne og ster ke re lo ja li tets bånd mel lom kun de ne 
og or ga ni sa sjo nen (Chan mfl. 2010, Auh mfl. 2007). 
Re sul ta ter pre sen tert av Bendapudi og Leo ne (2003) 
pe ker imid ler tid på en mu lig ut ford ring ved å in vol ve re 
"Ta bell 1 Sam men fat ning av dis­
ku sjo nen." on page 33
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kun de ne i sam ska ping – at kun de ne at tri bue rer gode 
opp le vel ser til egen inn sats og dår li ge opp le vel ser til 
or ga ni sa sjo nens inn sats. Vik tig he ten av in no va sjo ner 
re la tert til å for stå og ba lan se re in te gre rings grad samt 
å be visst gjø re kun de nes med an svar er kri tis ke di men­
sjo ner for å re du se re sli ke ut ford rin ger.
Det er vik tig for den en kel te or ga ni sa sjon å for stå 
sine kun der og sine samskapingsaktiviteter. Ta bell 1 
il lust re rer man ge di men sjo ner som kan være re le van te 
å inn ove re langs, men alle di men sjo ne ne er ikke nød­
ven dig vis like re le van te for alle samskapingsaktiviteter 
el ler alle kun der. Füller (2010) pe ker på at type innova­
sjonsoppgave og type ver di som sam ska pes, kan være 
av be tyd ning for hvil ke av di men sjo ne ne vist i ta bell 
1 som bør pri ori te res i in no va sjons ar bei det. Vi de re 
pe ker Füller (2010) på at kun de nes mo tiv for å del ta i 
sam ska pin gen kan va rie re fra ge ne rell nys gjer rig het, 
util freds het med ek si ste ren de løs nin ger, ind re dre­
vet mo ti va sjon, til mer eks ter ne mo ti ver som å opp­
nå be løn ning el ler sta tus. Det te vi ser at va ria sjo nen i 
mo ti ver er stor, og at kom plek si te ten i å hånd te re alle 
kun der og de res mo tiv i uli ke ty per sam ska ping er en 
ut ford ren de øv el se for or ga ni sa sjo ner. Med ut gangs­
punkt i de po si ti ve eff ek te ne som po ten si elt lig ger i 
sam ska ping, vil in no va sjo ner for å bed re vil kå re ne for 
sam ska ping være kri tis ke for man ge or ga ni sa sjo ner. 
Vi hå per at dis ku sjo nen i den ne ar tik ke len er med på 
å så litt in spi ra sjon i så måte. m
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ta bELL 1 Sam men fat ning av dis ku sjo nen.
per Spek tiv Di MeN SJON iN NO vA SJON
Kjer ne fak to rer Dia log In no va sjon av dia log og kon ver sa sjon i alle re le van te ka na ler og for alle re le van te ak ti vi te ter
In for ma sjons til gang 
og trans pa rens
In no va sjon knyt tet til de ling av in for ma sjon og and re res sur ser
Ri si ko In no va sjon som be visst gjø ring av kun de nes med an svar
Samskapingsplattform Læ ring In no va sjon knyt tet til gjen si dig læ ring mel lom sam ska per ne
So sia li se ring In no va sjon knyt tet til so si alt en ga sje ment og ak ti vi te ter
Vise eks per ti se In no va sjon som gir kun de ne mu lig het til å vise eks per ti se og opp nå sta tus
He do nis me In no va sjon knyt tet til un der hold ning og ny tel se
Tjenestedominant lo gikk Tje nes te do mi nans In no va sjon av tje nes ten – ikke pro duk tet
In no va sjon in ternt i or ga ni sa sjo ner for å ska pe kul tur for tje nes te fo kus
Ver di nett verk In no va sjon av ak tør nett verk med kom ple men tæ re res sur ser
Ver di for slag In no va sjon av smar te ver di for slag
In te gra sjon In no va sjon rundt kun de nes in te gre rings grad med til hø ren de opp læ ring av kun de ne
In no va sjon av kun de nes rol le som bru ker, kjø per og be ta ler
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